Das Gesprach soll Ihrem Mitarbeiter letztiich auch eine Orientierung
beziiglich seiner Arbeit geben.
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FEEDBACK ERWUNSCHT

MITARBEITERFUHRUNG \\ Um Mitarbeitern zu helfen, ihr personliches Potenzial zu entfalten

und ihre Fahigkeiten effektiv zu nutzen, benotigen sie Riickmeldungen tiber ihr Verhalten und ihre

Leistung. Deshalb sind regelmifiige Gesprache zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern ein

wichtiges Futhrungsinstrument. \\ Dr. Albrecht Miillerschon

egelmifiiges Feedback zwischen

Vorgesetzten und Mitarbeitern

hat positive Auswirkungen auf
die Leistung der Mitarbeiter. Es steigert
Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation.
Trotzdem werden in vielen Unternehmen
solche Gespriéche eher sporadisch gefiihrt
- und wenn, dann hiufig nur im Rahmen
der jahrlichen Zielvereinbarungen.

Ein Praxisbeispiel: Ein Firmenchef
stellt fest, dass einige seiner Mitarbeiter
die vereinbarten Ziele erneut nicht erreicht
haben. Seinen Unmut hiertiber duflert er
jedoch nicht. Denn er befiirchtet, dass die

Stimmung in seinem Bereich sich wei-
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ter verschlechtert, wenn er im Gespréach
mit den Mitarbeitern, seine Erwartungen
nochmals mit Nachdruck artikuliert. Also
wursteln alle weiter wie bisher.

Nun sammelt sich der Arger der Fiih-
rungskraft an, bis sie sich letztlich im Ton
vergreift. Dieser Konflikt ist nun desto
schwieriger zu beheben.

Eine solche Eskalation lédsst sich durch
regelmédfiige Mitarbeitergesprache ver-
meiden, wenn darin die Beteiligten ihre
wechselseitigen Erwartungen an die kiinf-
tige (Zusammen-)Arbeit artikulieren. So
werden mogliche Quellen von Arger, Frust

und somit Demotivation beseitigt.

UBER ZIELE UND ERWARTUNGEN

Die meisten Fithrungskréfte sprechen mit
ihren Mitarbeitern zu wenig iiber ihre
Arbeit sowie die Erwartungen und Zie-
le, die hiermit verbunden sind. Dabei ist
die Hauptfunktion von Mitarbeiter- und
Feedbackgesprachen, den Mitarbeitern
die notige Orientierung zu geben. The-
men sind bspw.:

* Qualitdt der (Zusammen-)Arbeit,

e Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz,

der Arbeitssituation,
* Unternehmens- und Bereichsziele,

Strategien und Vorhaben,
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* Aufgaben und Verantwortungsberei-
che des Mitarbeiters,

e Stirken und Schwichen des Mitar-
beiters,

* mogliche Qualifizierungs-, Unter-
stiitzungsmafinahmen,

* mogliche Verbesserungen,

* Gesundheitsforderung, Reduzierung
der krankheitsbedingten Fehltage,

¢ Ziel- und Bonusvereinbarung.

Mitarbeiter- und Zielvereinbarungs-
gesprdche haben nicht das primére Ziel,
aktuelle Probleme in der alltdglichen
(Zusammen-) Arbeit zu besprechen. Viel-
mehr soll das Verhalten des Mitarbeiters
(und seiner Fiithrungskraft) in einem Zeit-
abschnitt zusammenfassend betrachtet
und beschrieben werden, um zu kliren,
wie die (Zusammen-)Arbeit verbessert
werden kann. Einzelne konkrete Situa-
tionen, Vorkommnisse und Beispiele aus
der Vergangenheit dienen hierbei hochs-
tens zur Erklarung. Weil die Vergangen-
heit reflektiert werden soll, ist ein solches
Gespriach ohne umfassende Vorbereitung
wenig sinnvoll. Hinzu kommt: Feedback
ist nur wirksam, wenn es konkret ist, und
hierfiir benstigt man Beispiele aus dem
Berufs-/ Arbeitsalltag.

UBERZEUGUNG FUHREN

In vielen Unternehmen ist das regelmé-

Rige Fithren von Mitarbeitergesprichen

_ PRAXISTIPPS

Pflicht. Das ist an sich gut. Haufig fiihrt
dies jedoch dazu, dass die Fithrungskraf-
te diese Gespréche nur fithren, damit sie
z. B. der Personalabteilung ,Vollzug" mel-
den konnen. Das heifit, sie erachten die
Mitarbeitergesprédche nicht als notwendi-
ges Fiithrungsinstrument. Entsprechend

bescheiden sind die Ergebnisse.

Um ein Mindestniveau der Gespri-
che zu sichern, ist es sinnvoll, dass nach
jedem Mitarbeitergesprach Fiithrungskraft
und Mitarbeiter unabhingig voneinander
einen Fragebogen ausfiillen und z.B. an
die Personalabteilung senden. Der Frage-
bogen kann Fragen enthalten wie:

*  Wie zufrieden sind Sie mit dem

Gesprachsverlauf?

So fiihren Sie erfolgreiche Mitarbeitergesprache

Bereiten Sie sich aufjedes Gesprach gut vor.

[ vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter einen konkreten Termin, damit

auch er sich vorbereiten kann.

I Sorgen Sie fiir den passenden Rahmen.

% Vverdeutlichen Sie dem Mitarbeiter zu Beginn des Gesprachs noch-

mals dessen Ziele und Struktur.

Schaffen Sie eine vertrauensvolle Atmosphére.
Beginnen Sie mit einer allgemeinen Einschatzung der Abteilungs-
und Mitarbeitersituation. Bitten Sie den Mitarbeiter um eine Rick-

meldung, inwieweit er Ihre Einschdtzung teilt.

% Geben Sie dem Mitarbeiter erst danach ein Feedback bezuglich sei-
nes Verhaltens, seiner Leitung. Verdeutlichen Sie lhre Einschat-
zungen anhand konkreter Beispiele aus dem Arbeitsalltag, damit das
Feedback verstanden und im Idealfall akzeptiert wird.

* Wie zufrieden waren Sie mit der
Atmosphire?

* Wie lange dauerte das Gesprich?

* Wurden auch Entwicklungsthemen
und -ziele angesprochen/vereinbart?

¢ Was konnte/sollte sich d4ndern, damit
Sie und Ihr Gespréachspartner vom
nichsten Gespriach noch mehr pro-

fitieren?

Diese Riickmeldung an die Personalab-
teilung ist zwar kein Garant fiir qualitativ
hochwertige Feedbackgespriche, doch sie
sorgt fiir eine gewisse Mindestqualitit, die
dann Schritt fiir Schritt gesteigert werden
kann. Dies gilt insbesondere dann, wenn
mit dem Gesprich die Verpflichtung ver-
bunden ist, sich auf konkrete (Entwick-

lungs-)Ziele zu verstiandigen.

SICHAUSREICHEN
ZEIT NEHMEN

Ein Indikator fiir die Qualitit eines Mitar-
beiter- oder Feedbackgesprichs ist dessen
zeitliche Dauer. Eine Stunde sollten Fiih-
rungskrifte pro Mitarbeiter hierfiir min-
destens einplanen. Denn damit auch (per-
sonliche) Themen angesprochen werden,
die eventuell heikel sind, ist eine entspann-
te Atmosphire nétig. Diese gilt es zunéchst
zu schaffen.

Feedbackgespriache sind umso wich-
tiger, je eigenstidndiger und eigenverant-
wortlicher die Mitarbeiter arbeiten sollen.

Denn ein selbststindiges Arbeiten erfor-

I Bitten Sie den Mitarbeiter um eine Rickmeldung, inwieweit er lhre

Einschatzungen teilt. Horen Sie gut zu, fragen Sie bei Bedarf nach, so

dass ein echtes Gesprach entsteht.

¥ Kiiren Sie die beruflichen Perspektiven des Mitarbeiters. Machen Sie

deutlich, worin und wie er sich entwickeln sollte.

Fragen Sie ihn, wie Sie ihn hierbei unterstiitzen kénnen. Bitten Sie

ihn auch, um ein Feedback beziiglich lhres Fiihrungsverhaltens.

¥4 Sorgen Sie dafiir, dass die wechselseitigen Erwartungen klar und ver-

standlich herausgearbeitet werden.

® vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter klare sowie messbare/beobacht-

bare Ziele. Ziele fiir seine Arbeit und fir seine Entwicklung. Achten
Sie darauf, dass die Ziele zwar anspruchsvoll, aber realistisch sind.
Setzen Sie den Fokus auf die zwei, drei wichtigsten (Entwicklungs-)

Ziele. Sonst Uberfordern Sie die meisten Mitarbeiter.

¥ Fassen Sie die Vereinbarungen schriftlich zusammen.
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dert ab und zu eine Justierung. Das heifst,
Fiithrungskraft und Mitarbeiter miissen sich
u. a. iiber die Aufgaben und die Vorgehens-
weise, die Qualitidtsanspriiche und wechsel-

seitigen Erwartungen verstandigen.

Ein gut strukturiertes Feedback- und
Mitarbeitergesprdch besteht aus drei
Phasen:

* Reflektion der vergangenen Zeitein-
heit (z. B. das zuriickliegende Quar-
tal, Jahr),

¢ Einschidtzung der aktuellen Situa-
tion und

¢ Blick nach vorne.

Was sind die Stiarken und Schwichen
des Mitarbeiters? Welche Verhaltenswei-
sen fallen auf? Riickmeldungen fithren zu
Lernprozessen und Fortschritten in der
personlichen Entwicklung.

Heikle Themen erfolgreich anzuspre-
chen setzt Vertrauen voraus. Gelingt es
einer Fithrungskraft im Alltag nicht, eine
vertrauensvolle Beziehung zu ihren Mitar-
beitern aufzubauen, 6ffnen sich diese auch
im Mitarbeitergesprach nicht oder kaum.
Der Mitarbeiter erhilt kein wirkungsvol-
les Feedback und der Vorgesetzte kann sei-
ne eigene Entwicklung als Fiihrungskraft

auch nicht einschétzen.

DIE INVESTIERTE ZEIT
LOHNT SICH

RegelmifBiges Feedback mit all ihren Mit-
arbeitern erfordert viel Zeit seitens der
Fithrungskrifte. Diese Investition lohnt
sich jedoch. Denn sie stellt sicher, dass im
Arbeitsalltag weniger Unklarheiten beste-
hen, wodurch sich der Fithrungsaufwand

reduziert.

RegelmifBlige Mitarbeiter- und Zielverein-

barungsgespriche beeinflussen erwiese-

nermaflen positiv:

* das gegenseitige Vertrauen zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten,

e die Zielklarheit,

e die Transparenz, den Informations-
fluss,

* die Zusammenarbeit und Leistung,

* das Selbstvertrauen der Mitarbeiter,
e ihre systematische (Weiter-)Qualifi-
zierung, Kompetenzentwicklung,

¢ die Kommunikations- und Fiih-

rungskultur,
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* die Zielorientierung sowie Fokussie-
rung der Energien/Ressourcen,

e das Qualitdtsdenken

* die Eigenstindigkeit und -Verant-
wortlichkeit der Mitarbeiter,

e die Identifikation mit der Arbeit und

den vorgegebenen Zielen.

Deshalb

die Feedback- und Zielvereinbarungs-

sollten Fiihrungskrifte
gespriache mit Mitarbeitern nicht nur
formal fithren, um Ihre Pflicht zu erfiil-
len, sondern aus tiefster innerer Uberzeu-
gung. Denn es lohnt sich fiir alle Betei-
ligten, insbesondere fiir das Unterneh-

men. \\
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